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A HÁLÓZATOK MINT TOBBKOZPONTU 
SZERVEZETEK
Hálózatosodás, kapcsolati rendszerek, intézményesülés, szervezetközi együttműködés, alrendszerekből épülő 
rendszerek, kölcsönös kapcsolt viszonyok -  jellegzetes fogalmak a gazdasági együttműködés természetének érté­
kelésében. Ez az esszé ezeket a jelenségeket egv konkrét szemszögből elemzi. A szerző vizsgálódása arra irányul, 
hogy milyen módon és mértékben lehet a sok független elemből álló rendszereket vezetni,1 irányítani.-
A társadalmi lét minden elemére jellemző, hogy azok 
viszonylagosan önállóak és egyben viszonylagosan 
függő kapcsolatban állnak a környezetükkel. Minde­
nek előtt ilyen maga az ember, mint társadalmat alkotó 
élőlény. Ilyenek az emberek által kialakított kisközös­
ségek is, mint pl. a családok. Vizsgálódásunk közép­
pontjában a szervezetek3 állnak. Ezekre ugyancsak ér­
vényes, hogy viszonylag önállóak és ugyanakkor kör­
nyezet és kapcsolat függőek. A továbbiakban alapve­
tően az üzleti szervezetek egymáshoz kapcsolódó 
rendszereiről lesz szó. Megállapításaink többsége 
ugyanakkor a nem üzleti (azaz nem nyereségterme­
lésre irányuló) szervezetekre is értelmezhetők.
Az elemzés tárgya
Egy önálló élelm iszerbolt vezetője elhatározta, hogy csatla­
kozik egy ellátó-hálózathoz. Az előnyök kézenfekvők 
voltak. Elsősorban a beszerzést könnyítették meg: nem kel­
lett piacra járnia, szállítókkal alkudozni és más idegölő 
munkát végezni. Nem kellett az áruk beszállítását sem szer­
vezni. Az ellátó segítséget nyújtott a marketingben, hirdetési 
újságjaival terjesztette a bolt címét és választékát. M inden­
nek azonban ára volt. „Nem én döntöttem el hogy mit, m en­
nyiért és milyen feltételekkel árulhatok. Beleszóltak a nyit­
va tartásba és abba, hogy m elyik árut melyik polcra kell ten­
nem. Köteleztek olyan áruk átvételére is, amiket nem ren­
deltem volna meg. Amit ők is forgalmaztak -  szinte mindent 
-  azt mástól nem vehettem meg. Ki kellett tennem az ellátók 
plakátjait, és az alkalm azottak az ő trikójukat hordták.” -  
mondta bolt tulajdonosa. „ A környéken már szinte minden 
élelm iszer-kereskedő csatlakozott valam elyik ellátóhoz. 
Maradt azonban néhány „független” és nem állíthatjuk, 
hogy azoknak rosszabbul megy.”
A szervezetekkel foglalkozó elméletek általában 
elfogadják, hogy azok rendelkeznek bizonyos, a veze­
tés által engedélyezett szabadsággal mind az eszkö­
zökben, mind a célokban. Ezt sokan -  mi is -  a szerve­
zet fontos jellemzőjének tekintik. Vizsgálódásunk tár­
gya éppen az, hogy miként alakul e szabadság a kap­
csolódó rendszerekben, a hálózatokban.
Nem teljesen következetes szóhasználat szerint a 
szervezetek vezetését szokás központnak is nevezni. 
Ennek alapja az, hogy a központ fogalmat hatalmi cent­
rumként is lehet értelmezni. A szervezeteken belül, a 
hierarchikus rendben, a hatalmi piramisban általában 
felül helyezkednek el azok a személyek és csoportok, 
akik rendelkeznek vezetési hatalommal, jogosítvá­
nyokkal, kötelezettséggel. Az ilyen személyeket, sze­
replőket, csoportokat szokták központnak nevezni. A 
központ alatt tehát a vezetés intézményét értjük. Ez 
lehet egy személy, pl. a tulajdonos vagy a vezérigaz­
gató, de lehet testület, pl. igazgatóság vagy vezetői 
csapat is. Előfordulhat, hogy maga a központ, azaz a 
tényleges vezetést gyakorló személyek, szervezetek, 
intézmények szervezetileg nem is értelmezhetők, azaz 
nincs hierarchikus kapcsolatuk, primátusuk. Jelen ta­
nulmány szempontjából megelégszünk azzal a tapasz­
talattal, hogy szociológiai és szervezeti értelemben is 
az emberek tudják, és (el)ismerik a szervezeti közpon­
tokat, azaz a vezetést.
Egy adott szervezet, jogi entitás esetében a köz­
pont, azaz a vezetés általában jól azonosítható szinte 
minden lényeges működési jellemzőben. Ismerhetők a 
személyek, a jogosítványok, a hatáskörök, a felelős-
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ség, az információs kapcsolatok, a döntési mechaniz­
musok stb. A szervezetelméletek mindig is kitüntető 
helyet biztosítottak a vezetési folyamatok, a vezetők 
elemzésének. Úgy véljük, hogy az egy adott szerve­
zeten belüli vezetési problémákat, szokásokat, eljárá­
sokat -  összességében: a kompetenciákat -  a vezetés- 
tudomány elég jól ismeri.
A kérdés, amelyet meg akarunk válaszolni, azon­
ban túllép valamely konkrét szervezet keretein. 
Igaznak tekintjük azt a megállapítást, hogy a szerve­
zetek -  miközben nagyfokú önállóságot mutatnak -  
jelentős mértékben hálózatokban4, kapcsolati rendsze­
rek keretei közt működnek. Ezt a viszonyt általában 
úgy elemzik, mint a szervezet és környezete közti köl­
csönösséget.5 Azt kívánjuk megvizsgálni, hogy mi­
lyen szerepet játszik a környezetnek az a része, amit 
hálózatnak, rendszernek, kapcsolatoknak nevezünk 
magában a vezetésben. Ez a megközelítés tette szük­
ségessé, hogy ne vezetésről, hanem központról vagy 
központokról írjunk. A vezetés és irányítás fogalmak 
ugyanis - bár definíció szerint nem feltétlenül, de - a 
mindennapi és szakmai szóhasználatban hatalmi vi­
szonyt, struktúrát tételeznek fel. A központ fogalom 
ezen túlmenően arra is utal, hogy valamilyen módon, 
ha nem is intézményesült, de szerveződött vezetésről 
van szó.
Az Amway világhálózat működésének fontos elemei a 
füzérbe szervezett ügynökök. A magyar hálózat is úgy m ű­
ködik, mint szerte a világon. Az ügynökök (képviselők) 
önálló vállalkozók, de nem függetlenek. A hálózat és a kép­
viselők közt egyrészt szerződéses viszony van, másrészt 
különböző marketing- és vezetési fórumok adnak lehető­
séget a koordinációra. Ezek a hálózati vezetés intézményeit 
jelentik.
Központ alatt tehát azt a fentebb vázolt értelemben 
vett vezetési intézményt értjük, ahol tényleges vezetési 
folyamatok zajlanak. Már prima facicie is megál­
lapítható, hogy az önálló szervezetek vezetése csak 
részben autonóm, azaz választási szabadsága korláto­
zott. Nagymértékben igazodniuk kell a körülmények­
hez, a feltételekhez. Ezt a megközelítést általánosítják 
a kontingencia-elméletek. Mint alapvető kontingenciát 
említjük meg pl. a jogi környezet vezetést befolyásoló 
szerepét. Igen jelentősek az adott piaci és társadalmi 
környezet hatásai is.
Amikor azonban hálózatokról, kapcsolatokról be­
szélünk, akkor nem az ilyen, mondhatni általános 
környezeti feltételekre utalunk. A hálózati, kapcsolati 
rendszerekben a vezetés olyan funkciói, amelyek a 
nem, vagy kevésbé hálózatosodott rendszerekben az 
adott szervezet saját, belső vezetésének a kompeten­
ciái voltak, jelentősen megváltoznak. A vezetés lénye-
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ges elemei kikerülnek a vállalat saját központjából és 
átkerülnek a hálózat valamilyen más pontjára.
Közism ert hálózati rendszer a franchise. Ennek tagjai 
önálló vállalkozások (jogi személyek). Amíg nem lépnek be 
a franchise-rendszerbe, addig vállalkozásuk működésének 
lényeges elemeit a kontingenciák figyelem bevételével saját 
központjuk tartja kézben. Amint belépnek a franchise-háló- 
zatba, ez a helyzet megváltozik. Szerződéssel kötelezik 
magukat arra, hogy egy sor lényeges döntést nem saját köz­
pontjuk hoz meg, hanem együttműködnek a franchise-gaz- 
dával. A hálózatok igen sok változata nem tartalm az 
szerződéses vagy egyéb legitim függőséget. Egyszerűen úgy 
alakult, hogy a hálózaton belül fontos vezetési kom peten­
ciák különböző szereplők, szervezetek között megoszlanak.
A vezetési szerepeket betöltő központ elhelyezke­
dése attól függ, hogy a szervezetet önmagában, mint 
magában való egységet vizsgáljuk-e. Amennyiben er­
ről van szó, akkor a szervezeteket, mint monolit, 
egyetlen egységből önmagában álló, hálózati kapcso­
latait -  legalábbis a lényeges vezetési kompetenciák 
szempontjából -  másokkal nem megosztó entitások­
nak értelmezzük. A monolit felfogásban a szervezetek 
vezetését saját központjuk látja el.
A valóságban a szervezetek működése önmagában 
általában csak, mint elméleti modell értelmezhető. A 
szervezetek mindenek előtt beépülnek a társadalom 
szövetébe, társadalmi vagy másképp fogalmazva köz­
funkcióik vannak. A szervezeteknek ezt a közösséggel 
való kapcsolatát is értelmezi a kontingencia-elmélet.
Egy másik felfogás már közvetlenül azt elemzi, 
hogy a szervezet milyen hatással van azokra, akik va­
lamilyen módon érintkeznek a szervezettel vagy annak 
tevékenységével. Ez az érintettek szerepére vonatko­
zó, közismert angol kifejezéssel a stakeholder-elméleí. 
Ez a nézet azt képviseli, hogy a szervezetek tevékeny­
ségüket úgy alakítják, hogy minden érintett szempont­
ját maga a szervezet valamilyen módon méltányolja 
(vagy éppen nem méltányolja). Ez a megközelítés a 
társadalmi felelősség koncepcióját hordozza. A szer­
vezetek ezek szerint nemcsak a létrehozók akaratát va­
lósítják meg, hanem egyben az összes érintettre is 
befolyással vannak. Vezetési megközelítésben arról 
van szó, hogy nemcsak az alapítói vagy vezetői szán­
dék befolyásolja a szervezetek magatartását. A mi 
értelmezésünkben a vezetés, a központ akciói nem 
csak az adott szervezetre gyakorolt hatásával értékel­
hető. Az érintettek egész köre élvezi vagy szenvedi a 
vezetés következményeit. Attól függően, hogy az érin­
tettek mennyire képesek saját érdekeiket kifejezni, 
befolyást is gyakorolnak a vezetésre.
Az egyik alapvető érintett csoport pl. az alkalmazottak. 
Viszonylag erős az érdekérvényesítő lehetőségük. Ebből 
következően a szervezet vezetésének kénytelen kellett szá-
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inolnia kell azzal, hogy mindenféle elhatározásuk megvaló­
síthatósága attól is függ, hogy az alkalmazottakra az milyen 
hatást gyakorol. Ezzel a problémával, tehát az üzleti célok 
és az alkalmazotti érdekek összehangolásával foglalkozik az 
emberi erőforrás menedzsment. Ezt általánosan elfogadot­
tan a vezetés elidegeníthetetlen részének tekintik.
Sem a kontingencia-, sem a stakeholder-elméletek 
nem azzal foglalkoznak, hogy a vezetési kompetenciák 
kikerülhetnek az adott szervezet központjából, felü­
gyeletéből. Mindkét megközelítés arra épít, hogy a ve­
zetés az adott szervezet központjában történik. Felté­
telezéseik szerint ennek a központnak a magatartását 
befolyásolják a körülmények, a feltételek, és az érde­
keltek, az érintettek. E nézetek általában odáig jutnak 
el, hogy a szervezetek alapvető érdekeit -  és az ezek­
kel összefüggő vezetést -  a környezeti tényezők moti­
válják. befolyásolják. Üzleti szervezeteknél pl. általá­
ban az a priori érdeknek a nyereség, a vagyon növelé­
sét szokták tekinteni.6 Ezt csak befolyásolhatják a szi­
gorúan véve nem üzleti meggondolások, mint pl. az 
etikai vagy környezetvédelmi követelmények érvénye­
sítése.
A hálózatosodott gazdaság
Más azonban a helyzet akkor, ha a szervezeteket 
nem monolit, önmagukban álló, természetesen környe­
zetükkel kapcsolatot tartó egységeknek tekintjük. A 
való világ ugyanis nem is ilyen. Még a legszigorúbban 
vett üzleti érdekeket is az a rendszer nemcsak befolyá­
solja, de determinálja is, amiben a szervezet minden­
napi tevékenységét végzi. Ennek a rendszernek a szer­
vezet egy eleme, tagja, alrendszere. Ma divatos kife­
jezéssel ezt hálózatnak7 szokták nevezni.
Jelen tanulmány értelmezése érdekében rögzítjük, 
hogy hálózaton az azt alkotó szervezetek saját céljai­
nak teljesítését, megvalósítását szolgáló, de szerve­
zetek közötti kapcsolati rendszert értjük. Hálózati fo­
galmunk meghatározó elemei a következők.
•  A hálózat tagjai autonóm, önmagukban is működő 
szervezetek. Hálózati tagságuk és kiválásuk saját 
illetve együttműködő partnereik döntése és érdekei 
szerint történik.
•  A hálózat egésze racionális céllal, megfontolások­
ból jön létre és működik.
•  A hálózat tagjai közti kapcsolat kölcsönös, ismét­
lődő és/vagy időben jelentős.
•  A hálózat bonyolult, többrétegű, rosszul strukturált, 
környezetfüggő és dinamikus (változékony) kép­
ződmény.
•  A tagok tevékenysége komplementer, egymást ki­
egészítő és erősítő jellegű. A hálózat egésze
szinergikus erővel rendelkezik tagjai önállóságához 
képest.
•  A hálózati eredmények alapvetően a tagok között 
oszlanak meg.
•  A hálózati tagság, részvétel minden szereplő szá­
mára előnyösebb, mint a kimaradás.
Tisztáztuk tehát, hogy itt és most nem a szervezet 
és a társadalom összekapcsolódását általában, az infor­
mációs viszonyokat vagy egyéb sokelemű kapcsolati 
rendszereket értjük hálózat alatt. Olyan konkrét -  
többnyire gazdasági célból létrejött -  együttműködé­
seket tekintünk hálózatnak, amelyben a tagok (vállala­
tok) közös teljesítmények elérésére állnak össze. A 
hálózat tagjai közt munkamegosztás és koordináció 
alakul ki.
Egyes kutatók a hálózatokat önkéntes egyességnek tekintik. 
Ez a kitétel általában igaz, bár nem kizárólagos. A kivásár­
lás, bekebelezés, felvásárlás és a gazdasági kényszer nyo­
mán kialakult együttm űködéseket csak erős korlátok mellett 
lehet önkéntesnek tekinteni.
A hálózat tagjainak egymáshoz való viszonyát ál­
talában jogilag az egyenrangúság jellemzi. Szokásos a 
kapcsolatot lánc analógiával is jellemezni. A lánc sze­
mei közül egyik sem fontosabb, mint a másik. Egy to­
vábbi közkeletű hasonlat a szőlőfürt szemeit idézi. 
Ezeknek sincs egymáshoz viszonyítva prioritásuk. Há­
lózati modellként használják továbbá a kaptár, a han­
gyaboly és a térháló hasonlatokat is. Ezek már részben 
hierarchikus modellek. A hálózatokon belül az egyen­
lőség általában nem teljes.
A hálózat sokak szerint nem hierarchizált, nem 
hatalmi alapú szerveződés. A tagok egymáshoz viszo­
nyítva eltérő, de nem formalizált alá és fölérendeltségi 
viszonyban vannak. Azt, hogy a hálózat tagjai közt 
nem hatalmi viszonyok uralkodnak, úgy kell érteni, 
hogy a gazdasági és jogi alapú befolyást azonban elis­
merjük. Egy holding vagy konszern jogilag önálló 
tagvállalatai közt pl. alá és fölérendeltségi hatalmi vi­
szonyok is léteznek. Ilyen lehet mindenek előtt a tulaj­
donosak) akarata. Más hálózatok is rendelkezhetnek 
valamilyen irányító, összekovácsoló szervezettel. 
Ilyen pl. a már említett példákban az ellátó vállalat 
vagy a franchise-gazda.
Felmerül a kérdés, hogy a hálózat értelmezhető-e 
szervezetként, vonatkoznak-e rá a szervezeti jellem­
zők. A fentebb megfogalmazott hálózati definíció 
szerint több jelentős eltérés van a hálózat és a klasz- 
szikus szervezet között.
•  Amíg a szervezet rendelkezik határozott struktú­
rával és hierarchiával, valamint az ebből következő
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sajátosságokkal, addig a hálózatra ez nem érvé­
nyes.
•  A szervezetnek van -  többnyire legitim -  vezetése, 
központja, de a hálózatban ez nem egyértelmű.
•  A szervezet meghatározott jogi formát ölt, de a há­
lózatra ez sem feltétlenül jellemző.
A hálózatokat nem helyes különleges szervezetként 
értelmezni. Véleményünk szerint a hálózat szervezet- 
közi kapcsolat vagy szervezetegyüttes. Megkülönböz­
tetett figyelmet azért érdemel, mert gazdasági (társa­
dalmi) súlya, jelentősége nagy és jelenleg folyamato­
san erősödik. Egyes vélemények szerint a XXI. szá­
zadban az üzleti, gazdasági tevékenység jellemzően a 
virtuális vállalatokban (ezt az elnevezést szokták hasz­
nálni) fog megvalósulni.
A hálózat m egjelenési formái közt említhető meg a part­
nerkapcsolat, az üzleti kapcsolódás, az együttműködés, a 
(stratégiai és más jellegű) szövetség, a konszern, a holding, 
a tröszt, a pénzügyi csoport, a franchise, a dealership, az 
üzlet-, szálloda- vagy másféle lánc, a network stb.
A hálózat nyílt rendszer. Ez kétféle értelmezést is 
hordoz. A hálózat nyílt kifelé, azaz az őt körülvevő tár­
sadalom felé. Kommunikál vele, és kölcsönösen befo­
lyásolják egymást. Ugyanakkor a hálózat befelé is 
nyílt. A hálózati tagok is kommunikálnak, és hatással 
is vannak egymásra. A hálózatoknak ez a nyíltsága te­
szi lehetővé, hogy hálózati kibernetikáról8 beszélhes­
sünk. Ez a tanulmány a hálózati kibernetika természe­
tével foglalkozik.
A hálózatosodás nemcsak az üzleti életre jellemző. 
Az intézményesülés is hálózati képződmény. Lényeges 
jellemzője, hogy valamilyen cél elérése érdekében 
több, független szervezet tevékenykedik. Ezek mun­
káját részben hatalmi szabályok, pl. törvények koordi­
nálják, részben azonban saját elhatározásaik vagy a 
szokások szerint működnek.
Tipikusan intézményesült hálózat pl. az egészségügyi ellátás. 
Szereplői a kormány, az önkormányzatok, a társadalom és 
egyéb biztosítók, az egészségügyi intézmények, az egészség- 
ügyi dolgozók, a betegek, a hozzátartozók, a karitatív szerve­
zetek, a betegszállítás stb. Ezek tevékenységét szabályok, szo­
kások, normák és a kialakult gyakorlat hangolja össze. Az 
egész rendszer -  hálózatot -  mint intézményt lehet és szokták 
értelmezni. Klasszikusan hálózati rendszernek lehet tekinteni 
az államigazgatás, kormányzás egészét, az establishmentet. 
Ezen belül ugyan jellegzetesen erősek a hierarchikus és egyéb 
függelmi viszonyok, de a rendszer bonyolultsága okán maga a 
kormányzás mégis hálózatként működik. A hatalmi viszonyok 
tekintetében a kormányzás és más hasonló intézményesülések 
is speciális hálózatként értelmezhetőek.
Ha a hatalmi problémák oldaláról közelítjük a 
hálózatokat, akkor -  mint azt a bemutatott példák is 
mutatják -  megállapítható, hogy tagjaik közt annak
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ellenére léteznek hatalmi kapcsolatok, hogy a tagok 
autonóm szervezetek. Ezek közül érdemes megemlí­
teni a gazdasági hatalmat (pl. kényszert) és a jogi, sza­
bályozási hatalmat.
A gazdasági hatalom jellegzetes példája a kiszolgáltatottság. 
Ha egy beszállító reálisan nem tudja termékeit vagy szol­
gáltatásait másnak értékesíteni az adott helyzetben, m int egy 
bizonyos megrendelőjének, akkor gazdasági függőségbe 
került. A jogi, szabályozási hatalom tipikus példája a tulaj­
donlás okán kialakuló hatalom. A tulajdonosnak joga van 
megválasztania cége vezetését, azaz hatalm at gyakorolhat 
telette.
A hálózatok kialakulhatnak tudatos szervező 
tevékenység következményeképp. Ez jellemző pl. a 
szerződésekkel összekötött vagy a hatalmi rendszerek 
részeként létrejött hálózatokra. Beszélhetünk ugyanak­
kor spontán vagy véletlenszerű hálózatosodásról is. Az 
ügyfelek és a vállalat közti kapcsolati rendszer sok tek­
intetben spontán hálózat. Bár a vállalatok törekednek 
ügyfelek megszerzésére, de azt, hogy éppen milyen 
konkrét ügyfelek kapcsolódnak a vállalathoz már 
annyiféle tényező befolyásolhatja, hogy bátran nevez­
hetjük spontán folyamatnak. Egy fejlesztő társaság 
munkájában esetenként véletlennek értékelhető (bár 
jelentős kutatói kapacitásokkal figyelik), ha egy másik 
fejlesztő olyan eredményeket produkál, amely hasznos 
adalék a cég munkájához. Ilyenkor a fejlesztések kap­
csolódnak, egymásra épülnek, hálózatosodnak, de ez 
nagyrészt a szerencse terméke.
Üzleti hálózati típusok
Visszatérve a gazdasági életben működő hálóza­
tokhoz, érdemes felhívni a figyelmet azok néhány cso­
portjára. Ezt azért tartjuk fontosnak, mert -  mint a ké­
sőbbiekben rámutatunk -  a különféle típusú üzleti há­
lózatokban nem egyforma a központok, azaz a vezetés 
szerepe. A legjellegzetesebb üzleti hálózatokat azok 
tevékenysége szerint a következőkben jelöljük meg.
•  Termelési és/vagy szolgáltatási célú hálózatok. 
Ilyenek jönnek létre pl. alvállalkozók, beszállítók, 
társvállalkozók, fővállalkozók, generálkivitelezők 
stb. együttműködései nyomán. Ezek a szereplők 
valamely közös cél, pl. egy termék vagy szolgál­
tatás létrehozása és értékesítése érdekében fognak 
össze. Munkájukat általában szerződéses alapon 
kötik össze egymással. A hálózatosodás ismert for­
mája, amikor a bedolgozók, alvállalkozók erőforrá­
saik egy részét, pl. a gépeket, technológiát, anya­
gokat stb. a megrendelőtől kapják. Lényegében ide 
sorolhatók a bérmunkás hálózatok is. Szokás 
szerint feltételezik, hogy ebben a viszonyban a
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megrendelők vannak hatalmi, azaz erősebb 
pozícióban. Elég sok tapasztalat bizonyítja, hogy ez 
csak korlátozottan igaz, hiszen a beszállítók, 
alvállalkozók is jelentős üzleti erővel, befolyással 
rendelkeznek.
•  Kereskedelmi, értékesítési hálózatok. Akár a ha­
gyományos, akár az elektronikus kereskedelem 
érdekében logisztikai rendszerek, szoftverek és 
protokollok, üzletek és üzletláncok, ellátási rend­
szerek stb. jönnek létre. Ezekhez kapcsolódnak a 
szállítók, a közvetítők és a vevők. A beszerzés és 
értékesítés igen jelentős infrastruktúrával, az azokat 
önállóan működtető vállalatokkal rendelkezik. A 
logisztikai és marketingszolgáltatások egy részét 
önálló vállalkozások végzik. Ezek együttműködé­
se, a kereskedelmi ügyletek megvalósítása a háló­
zatok teljesítménye.
•  Pénzügyi, finanszírozási hálózatok. Az üzleti szer­
vezetek pénzügyi közvetítőket vesznek igénybe 
működésükhöz. Ezek részt vesznek a tőkealloká­
lásban (befektetők, befektetési alapok, kötvények, 
tőzsde stb.), a finanszírozás szervezésben (hitele­
zés, zálogolás, lízingelés, részletelszámolás, fede­
zetközvetítés, beszámítás, leszámítolás stb.), a 
pénzügyi tranzakciókban (átutalás, beszedés, át­
váltás stb.), a kockázatkezelésben (biztosítás, port­
folió-ügyletek stb.). A pénzügyi instrumentumokat 
általában erre szakosodott cégek kezel(het)ik. A 
pénzügyi rendszert is hálózatként lehet értelmezni.9
•  Működtető, üzemeltető hálózatok. Minden vállalko­
zás a saját működéséhez különféle kapcsolatokat 
kell, hogy igénybe vegyen. Teljesen autark, önellá­
tó vállalatok gyakorlatilag nem léteznek. Ismertek 
az infrastrukturális szolgáltatások (energiaellátás, 
távközlés stb.), a kiszervezett tevékenységek, a ha­
tósági előírások miatt kötelezően szükséges tevé­
kenységek (pl. mérleghitelesítés) és a célszerűségi 
okokból másokkal végeztetett tevékenység (pl. 
őrzés-védelem, étkeztetés, szállítmányozás stb.). 
Ezek a szervezetek mint hálózatok együttesen és 
közösen képesek egy vállalat működtetésére. A 
működtető hálózatok jellegzetes esete, amikor a 
szervezet és a munkavégzői közt hálózati kapcsolat 
alakul ki. A dolgozók nem alkalmazottak, hanem 
önálló vállalkozók, szabadúszók. A vállalathoz kü­
lönleges, néha kizárólagos szerződések kapcsolják 
őket.
•  Fejlesztő, innovatív hálózatok. Az új szellemi és 
ezek nyomán megvalósítható fizikai, reális teljesít­
mények létrehozása, a modernizáció10 az esetek 
döntő többségében egymástól térben és időben is
igen távol eső személyek és szervezetek tevé­
kenységének közös eredménye. A kutatás, a tudo­
mányos eredmények többsége előbb-utóbb az em­
beriség globális kincse. Annak hasznosítása néhány 
szabadalmi jogi ceremónia mellett általában 
nyilvános. A fejlesztések döntő többsége olyan is­
mereteket is hasznosít, amelyek nem az adott cég 
vagy személy eredményei, hanem másutt szület­
tek. Egy új eljárásban -  minél jelentősebb, annál in­
kább -  kutató és fejlesztő források tömege haszno­
sul. Ezt a kapcsolatot is hálózatként értelmezhetjük.
•  Információs hálózatok. Akár informatikai, akár táv­
közlési, akár egyéb módszerekkel kialakított és 
fenntartott kapcsolati rendszerek érthetők ide. Ilye­
nek pl. az oktatás, a konferencia-rendszer, az adat- 
forgalmazás, a Gutenberg Galaxis stb. Az informá­
ciót erőforrásként értelmezve a gazdálkodó szerve­
zetek egyre nagyobb mértékben szervezik meg 
saját információs igényeik beszerzését, kezelését és 
egyre erőteljesebben foglalkoznak az üzleti közös­
ség információkkal való ellátásával. A marketing, 
PR, web-szervezés, média és egyéb kommunikálás, 
adathasznosítás és az ezekkel foglalkozó szerveze­
tek mind az információs hálózat részei.
•  Emberi, személyközi hálózatok. Ebben a tanul­
mányban alapvetően a szervezetek alkotta hálóza­
tokkal foglalkozunk. Ennek keretén belül meg kell 
említeni azt a személyközi hálózatot is, amely a 
szervezeteket képviselő személyek, többnyire 
vezetők között kialakul. Ezek a kapcsolatok fontos, 
gyakran meghatározó szerepet töltenek be a szer­
vezetek közti kapcsolatok alakulásában. A képvi­
selő személyek ugyanis általában vélemény for­
málók, kapcsolat tartók és ápolók. Formailag cégek 
kerülnek kapcsolatba, hálózati viszonyba egymás­
sal. Gyakorlatilag ez a szervezetek nevében eljárók, 
kapcsolattartók viszonyaként jelenik és valósul 
meg. A személyes érdekek, értékek, motivációk, ér­
zelmek nagy szerepet játszanak a hálózati kapcso­
lódásokban.
A különféle hálózatokat nemcsak a tevékenységek 
szerint szokták tipizálni, megkülönböztetni. Lehet pl. a 
kapcsolatok jellege szerint is csoportokat alkotni. Ezek 
szerint vannak kölcsönösen függő, laza és hatalmi 
alapú hálózatok vagy ezek kombinációi. Jelen tanul­
mány szempontjából azonban az egyéb klasszifikációk 
nem elengedhetetlenek, ezért azok ismertetésétől 
eltekintünk.
Áttekintve a különféle hálózatok típusait érdemes 
néhány további sajátosságra is utalni. Mindenekelőtt 
ilyen a hálózat formalizáltságának a problémája. A
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hálózatok egyes tagjai közti kapcsolat és viszony kü­
lönféle természetet ölthet. Ezekre már utaltunk. Itt a 
két alapvető formát emeljük ki.
A leginkább elfogadott és elismert hálózatalkotó 
módszer a szerződéses vagy más jogi formát öltő (pl. 
tulajdonlás) kapcsolat. Általánosan elfogadható, hogy 
azokat a szervezeteket tekintsük hálózati tagoknak, 
amelyeket formalizált kapcsolatok kötnek össze. A 
fentebb felsorolt hálózati típusok első négy fajtáját pl. 
szinte kizárólagosan ez jellemzi.
A hálózati tagokat azonban nemcsak jogi, szerző­
déses kapcsolat kötheti össze. Az innovatív és infor­
mációs hálózatok tagjai, elemei közt egyáltalán nem 
szükségszerű, hogy legyen jogi kapcsolat. A személy­
közi hálózatokra pedig kifejezetten az a jellemző, hogy 
nincs köztük semmilyen formalizált viszony. Épp 
ellenkezőleg, etikai meggondolásokból a hálózatok 
személyközi viszonyait általában nem szokták legali­
zálni vagy formalizálni (összeférhetetlenség). A for­
malizált keretek nélküli kapcsolatokat látens11 háló­
zatnak lehet nevezni. Elfogadott virtuális hálózatként 
is nevesíteni a formális keretek nélküli kapcsolat rend­
szereket.
Miután áttekintettük a gazdaságban működő háló­
zatok jellegzetességeit és típusait, figyelmünket vizs­
gálatunk tárgyára, azaz a kapcsolati rendszerek 
vezetésére irányítjuk. Mint a bevezetőben már rámu­
tattunk, a jól strukturált szervezetek, azaz pl. a vállala­
tok, társaságok vezetése jól azonosítható. Ezt neveztük 
el vállalati központnak.
A hálózatok a hagyományos strukturális jellem­
zőkkel nehezen, rosszul jellemezhetők. Nem szük­
ségszerű a hálózati tagok stabil munkamegosztása, 
felelősségi azonosíthatósága, a hálózatoknak nincs 
rögzíthető konfigurációja vagy architektúrája. Koor­
dinációs mechanizmusaik és szokásaik eltérnek az 
egyközpontű, monolit szervezetektől. Gyakran nincs 
vagy nehezen azonosítható olyan központ, amely a 
hálózat egészére vonatkozóan a vezetési funkciókat 
gyakorolná. Szervezeti és vezetési éltelemben a háló­
zat olyan tulajdonságokkal rendelkezik, amelyek je­
lentősen eltérnek az egyközpontű képződményektől, a 
vállalatoktól. Ezek megértéséhez, feltárásához rá kell 
mutatni a hálózati működés néhány további sajá­
tosságára.
Az első lényeges elem a hálózatot alkotó szerve­
zetek viszonylagos önállósága, függetlensége. Mind­
egyik önálló jogi entitást képez, saját vezetése, struk­
túrája, működési rendje, szokásai vannak. Ezen túlme­
nően részei lehetnek valamely, vagy akár több hálózat­
nak is. Ez a tény azonban a vállalat formális struktúráit 
nem kell, hogy befolyásolja. A hálózati tagság alapve-
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tőén gazdasági megfontolások és érdekek mentén 
alakul ki. Ha azonban létrejön, azaz a vállalat csat­
lakozik valamely hálózathoz, annak részévé válik, ak­
kor viselkedése, szokásai, kultúrái és vezetése megvál­
tozik. Igazodniuk kell a hálózati követelményekhez, el 
kell fogadniuk azokat.
Egy étterem vagy üzem anyagtöltő lánc, egy gépkocsi 
értékesítő hálózati tagság bonyolult szerződéseken keresztül 
arra kötelezi a tagokat, hogy saját önállóságuk fenntartása 
mellett arculatuk, technológiájuk, szolgáltatásaik slb. teljes 
mértékben kövessék a franchise-gazda vagy dealer előírá­
sait. Egy hitel igénybevevő kénytelen akceptálnia bankja 
hitelnyújtási feltételeit. Egy beszállító igazodik m egrendelő­
je  követelményeihez még az olyan apró részletekben is, 
mint szállításütemezés, csom agolás, árum egjelölés stb. A 
tőzsdei tagok követik a tőzsde előírásait. A vevők igazodnak 
az üzletek árusítási szabályaihoz. Egy tanácsadó ügyfelei 
elfogadják a praxis szabályokat.
Mennyiben lehet a hálózati tagok egymáshoz való 
igazodását, egymás követelményeinek és szokásainak 
átvételét többnek tekinteni, mint szokvány gazdasági 
ügyfélkezelési tevékenységet? A választ az esetek gya­
korisága és intenzitása alapján lehet megadni. A szer­
vezetek piaci kapcsolataikban természetesen akcep­
tálják ügyfeleik igényeit. Ha azonban ezek állandósul­
nak vagy nagyon intenzívek, akkor a szervezetek ma­
guk is megváltoznak. Felöltik a hálózat adta követel­
ményeket, olyanokká válnak, mint a hálózati tagok.
Ha egy vállalat valamely felvásárlás vagy más tranzakció 
révén egy holding része lesz, akkor el kell. hogy fogadja a 
tulajdonosi szervezet által diktált, elvárt vagy sugallt köve­
telményeket. A leányvállalatok például követik az anyavál­
lalatok kontrolling rendszerét, stratégiáját vagy éppen arcu­
latát utánozzák. Ha valaki beszállító akar lenni egy nagy 
hálózatban, akkor akár akkrcditációs eljárást is m egkövetel­
hetnek tőle. A hálózati ügyfelek törzsvásárlói cím eket és 
kedvezményeket kapnak cserébe azért, hogy rendszeres 
partnerek.
A közbeszerzésekben résztvevő vállalatok hálózataira je l­
lemző, hogy sok közös feltételnek kell eleget tegyenek, 
amelyeket a pályázatok és jogszabályok nevesítenek. Ilyen 
pl. az a követelmény, hogy ne legyenek köztartozásaik stb.
A hálózati követelmények egy része formalizált, 
előírás vagy szerződés alapján valósul meg. Igen jelen­
tős részük azonban nem támaszkodik formális elvárá­
sokra vagy követelményekre. Ezek kulturális, szocial­
izációs, magatartási, viselkedési attitűdökben jelent­
keznek. A hálózat ilyen esetekben nem követeli, csak 
közvetíti és érvényesíti normáit. Maga az a tény, hogy 
egy szervezet a hálózat tagja vagy sem, nem azon dől 
el, hogy kialakult-e formális, pl. szerződéses viszony a 
többi tag és közte. Emlékeztetünk arra, hogy a tagság 
a kapcsolatok intenzitásával jellemezhető.
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Hálózati koordináció
A hálózati tagok viselkedésnek összehangolása, 
koordinációja másféle módszereket követel meg, mint 
az egy adott szervezeten belül kialakult szokások. A 
tagok tevékenysége összehangolásának alapvető meg­
oldásai a következők.
•  Szerződéses alapú koordináció. A tagok közti 
viszonyt jogviszonyok rendezik, szerződéses kap­
csolatok alakulnak ki. Ezek közvetítik az egyes 
tagoknak egymással és a többiekkel kapcsolatos 
elvárásait. Formailag a szerződések kölcsönösséget 
feltételező viszonyok. Nyílt hatalmi eszközökkel 
nem kényszeríthető ki azok létrehozása és meg is 
változtathatók. Tudni lehet azonban, hogy a szer­
ződések mögött állhat nemcsak gazdasági érdek, de 
gazdasági kényszer is.
•  Hatalmi alapú koordináció. Az autokrácia első­
sorban a valamilyen hierarchiával is rendelkező 
hálózati tagok közti viszonyra jellemző. Ilyenek 
lehetnek a tulajdonosi pozíciókból következő 
hierarchiák (pl. holding központ és leányvállalata 
közt). Nagyon hasonlít a hatalmi alapú koordi­
nációhoz az erőfölény, a kényszer, a visszaélés, a 
monopólium alapján megvalósuló összehangolás.
•  Önszabályozás. A hálózatok tagjai közös viselke­
dési, eljárási normákat fogadnak el és önkéntesen 
elvállalják, hogy alávetik magukat ezeknek. Ilye­
nek pl. a tőzsdei szabályok, amelyek a nyilvános 
részvények, értékpapírok, áruféleségek kibocsá­
tóira, tulajdonosaira, a közvetítőkre, a vevőkre és 
az eladókra egyaránt vonatkoznak.
•  Külső szabályozás. Néhány esetben az állam piac- 
szabályozó intézkedések vagy más jogi konstruk­
ciók keretében, többnyire hatalmi eszközökkel 
teremti meg a hálózati tagok együttműködésének 
(jogi) kereteit. Ilyenek pl. a pénzpiaci szabályok, a 
magánjog stb. Néhány esetben az állam egy-egy 
speciális hálózat tagságára vonatkozó szabály hal­
mazt is alkothat, aminek követése a hálózat tagjaira 
nézve kötelező. Ilyenek pl. a biztosítási követelmé­
nyek, a veszélyes anyagokkal dolgozó szerveze­
tekre vonatkozó szabályok stb.
•  Szerepmegosztás. A hálózat tagjai akár spontán, 
akár egyeztetett módon megosztják egymás közt 
azokat a szerepeket, amelyek a hálózat egészének 
összteljesítményéhez szükségesek. Ez a megosztás 
gyakran természetes, az adottságokból következik, 
ilyen pl. egy logisztikai hálózatban a raktár és a 
szállítmányozó közti szerep (munka) megosztás, 
amely az érintett cégek profiljából is következik.
Maga az a kérdés, hogy hogyan alakul ki a hálózat 
központja(i) -  ha van ilyen egyáltalán, a következők­
kel jellemezhető.
A tagvállalatok és a hálózat egészének központjai 
közti munkamegosztásra még abban az esetben is a 
kölcsönösség, a lojalitás a jellemző, ha éppenséggel jól 
azonosítható hatalmi viszonyok is élnek. A kölcsö­
nösség, mint vezetési kompetencia a hálózatosodás 
fontos eleme. A kölcsönösség jól megfigyelhető a szer­
ződéses alapon működő hálózatokban ugyan úgy, mint 
a látens kapcsolódásokban. A kölcsönösség alapja 
azonban nem az altruizmus, az önzetlenség. Ha ilyes­
mi egyáltalán felmerül, akkor reciprok, azaz elvárt 
kölcsönös altruizmusról lehet szó.
A különböző hálózati központok közötti viszony 
jellemzője a kapcsolattartási készség. A kommuniká­
ció, a központok közti érintkezés intenzivitása, mély­
sége a hálózat jelentős összetartó tényezője. A közpon­
tok kommunikációja nélkül a hálózatok nem működés 
képesek. Hálózaton belül jelentősen erősíti a működés 
hatékonyságát, ha a kommunikáció nyílt, kevés a za­
var, a szűrés és az idővesztés.
A vállalati és hálózati központok közötti szerep- 
osztás részben alkuk, tárgyalások, egyezségek soroza­
tának eredménye. Másoldalról megfigyelhetünk spon­
tán szereposztást is. Azt, hogy a hálózat összteljesít­
ménye milyen a hálózat tagjainak egyéni szerep vál­
lalása jelentősen befolyásolja. A hálózat egészét nézve 
az egyes tagok egyéni szerep-apportja a hálózat egé­
szének értékalakítója.
A hálózatok tagjai önérdek követőek, sőt éppen 
ezért kapcsolódnak a hálózatokhoz. Éppen ezért mű­
ködik köztük a láthatatlan kéznek nevezett józan ra­
cionalitás. A hálózati akciókra vonatkozóan mérlegel­
ni szokták az előnyöket és hátrányokat, a tranzakciós 
költségeket, a járulékos hatásokat. Mindezek alkotják 
azt a láthatatlan kezet, amely a hálózatokat fenntartja. 
Ezt nevezhetjük piaci szervező erőnek, spontán koor­
dinációnak is.
Tényleges vezetői kompetencia megosztást jelent 
az önszervezés, az önszabályozás. A hálózat egészének 
érdekeit felismerve a tagok -  többnyire valamilyen 
demokratikus formulával -  létrehoznak olyan közpon­
tokat, szabályozó megoldásokat, amelyeket elis­
mernek és elfogadnak.
Egy élelmiszerüzleteket ellátó hálózat tagjai pl. m inden nap 
találkoznak olyan ügynökökkel, akik valam ely árut az 
ellátónál kedvezőbb feltételek m ellett szállítanak. Az élel­
miszerüzlet vezetésének azt kell mérlegelnie, hogy ha ezek 
mellett kiköt, akkor az egész ellátó rendszert veszélyezteti. 
A rendszerhez (hálózathoz) való kapcsolatát a „partizán” 
beszerzések meggyengítik. A kérdés az, hogy érdem es-e
VEZETÉSTUDOMÁNY
82 XXXIV. ÉVF. 2003. 7-8. szám
C ikkek, tanulmányok
e rre  az  ú tra  té rn ie , é s  le v á ln i az  e llá tó  re n d sz e rrő l ,  a za z  a 
h á ló z a tró l.
A hálózat modul12 képződmény. Tagjai, alkotó vál­
lalatai nem stabilak, sőt cserélhetők. A hálózati kere­
tekből ki lehet lépni, és csatlakozni is lehet hozzájuk 
úgy, hogy maga a hálózat nem változik. A hálózati 
összteljesítmény nem valamely alkotó tagjához kötő­
dik, bár nyilván lehetnek meghatározóbb és kevésbé 
fontos szereplők is.
A  je le n tő s  b e sz á llí tó i  k ö rre l re n d e lk e z ő  c é g e k  h á ló z a ta ira  
je l le m z ő , h o g y  a  b e sz á llí tó k  c se ré lő d n e k . A z  Ik a ru s  R t. s z á ­
z as  n a g y sá g re n d b e n  fo g la lk o z ta to tt  az  a u tó b u s z g y á r tá sh o z  
b e sz á llí tó k a t .  K ö z ü lü k  n é h á n y a n  é v e k e n , ső t é v tiz e d e k e n  át 
p a r tn e re k  v o lta k , m á s o k  c sa k  rö v id e b b  m e g b íz á so k a t  k a p ­
tak . B á rm ily e n  h e ly z e tb e n  is v o lt e g y  b e sz á llító , m in d ig  
é re z h e tte ,  h o g y  a d o tt e s e tb e n  m á s  lé p h e t a h e ly é b e .
Egy holdinghálózatban pl. a tulajdonló központ irá­
nyító szerepe általában jelentősebb, mint egy leányvál­
lalaté. Ez még akkor is igaz, ha a leányvállalat méret­
ben, teljesítményben sokszorosa lehet az anyavállalat­
nak. A hálózat modul jellege azt is jelenti, hogy a ve­
zetési funkciókat gyakorló központok vagy az érdekel­
tek döntése szerint az egyes alkotókat -  tagvállalatokat 
-  ki lehet cserélni másokkal. Meg lehet változtatni a 
beszállítókat, a szolgáltatókat, a vevőket úgy, hogy 
maga a hálózat tovább él.
Maga a hálózat, mint képződmény rugalmas struk­
túra. Az óriás-vállalatok hálózatai -  azaz vállalatai -  
évről évre változnak. Néhányat eladnak, mások beol­
vadnak, egyeseket bezárnak, újakat alapítanak vagy 
felvásárolnak. Maga a konszern azonban ettől füg­
getlenül él.
A  m a g y a r  g a z d a sá g  e g y ik  le g n a g y o b b  te rm e lő  v á lla la t a 
D u n a fe rr  R t. A  c é g c so p o r t  k o n sz e rn -h o ld in g  h á ló z a tk é n t 
m ű k ö d ik . A z  e re d e ti le g  e g y sé g e s  á lla m i n a g y v á lla la t a 
k ile n c v e n e s  é v e k  v é g é n  k ö z e l sz á z  k ise b b -n a g y o b b  tá rsa sá g  
h á ló z a ta k é n t m ű k ö d ö tt .  E z t k ö v e tő e n  c e n tra l iz á c ió s  s tra té ­
g ia  k ö v e tk e z té b e n  a  h á ló z a t  k e z d e tt  ö s sz e sz ű k ü ln i.  T ö b b  
ö n á lló  sz e rv e z e te t  b e o lv a sz to tta k , m á so k a t m e g sz ü n te tte k . 
J e l le m z ő  v o lt az  e g y e s  ta g v á l la la to k  e la d á s a  is. S em  a h á ló -  
z a to so d á s  k i te r je d é se , sem  ö ssz e sz ű k ü lé se  é rd e m b e n  nem  
b e fo ly á so lta  a  c é g c so p o r t  te v é k e n y sé g é t .  A z  irá n y ító  és k o ­
o rd in á c ió s  k ö z p o n t m in d v é g ig  a  h o ld in g s z e rv e z e t  k ö z p o n t­
j a  m ara d t.
A hálózatok moduláris felépítése okán azok dekom- 
ponálhatók, elemeikre bonthatók. Ez elsősorban szer­
vezési, működés-irányítási szempontból fontos tulaj­
donság. A hálózat, mint rendszer alrendszerekkel ren­
delkezik. Ezek például a hálózatot alkotó szervezetek 
vagy esetleg alhálózatok.
A hálózatokon belüli koordináció egy érdekes je­
lenséggel is kapcsolatos. A hálózatok természetének 
elemzői megfigyelték, hogy a tagok közötti viszony
nem egyforma. Vannak közelebbi és egymással inten­
zívebb kapcsolatban lévő tagok és vannak lazább vis­
zonyok is. Ezt a jelenséget úgy szokták leírni, hogy a 
hálózatokon belül nem egyforma a sűrűség, csomó­
pontok alakulnak ki. A definíciók elhagyásával most 
csak azt vizsgáljuk, hogy van-e a csomópontoknak va­
lamilyen jelentősége a hálózati kommunikációban 
vagy irányításban.
M in d e n  s z e rv e z e te n  b e lü l k ia la k u ln a k  k ise b b  c so p o rto k . 
E z e k e t ré sz b e n  m a g a  a  sz e rz e ti  s tru k tú ra  k é p e z i, n é h a  a  fo ­
ly a m a to k  k ö v e tk e z m é n y e i.  E lő fo rd u l, h o g y  n in c s  ra c io n á ­
lis  o k a  a. c so p o r tk é p z ő d é s n e k , a  sű rű sö d é sn e k . A  c so p o r to k  
v ise lk e d é se  e lté rő  ( leh e t)  a  s z e rv e z e t tö b b i ta g já tó l  és m ás  
c so p o rtjá tó l. A z  állandó é s  ideiglenes koalícióknak n e v e ­
ze tt c so p o r to k  a h a ta lm i a ré n a  je le n tő s ,  b e fo ly á so s  sz e re p lő i.
A hálózatokon belüli csomópontok, sűrűsödések 
helyén lévők kapcsolata intenzívebb, mint a hálózat 
többi tagja közt. Az információ csere is mélyebb, több­
síkú. Ezek a csomópontok jobb esélyekkel rendel­
keznek az irányító központ pozíció megszerzésére, 
mint a hálózati periférián tevékenykedők. Ez meg­
fordítva is értelmezhető: az irányító szerepeket betöltő 
központok egyben hálózati csomópontok is szoktak 
lenni.
A  tő z sd é n  je g y z e t t  v á lla la to k a t lé n y e g é b e n  az  k ö ti ö ssze , 
h o g y  é r té k p a p ír ja ik a t  tő zsd e i k e re sk e d e le m b e n  fo rg a lm a z ­
zák . E z  je le n ti  az  a la p v e tő  k a p c s o la to t  k ö z tü k . K o m m u ­
n ik á c ió ju k  is so k k a l in te n z ív e b b  a  tő z sd é v e l, m in t e g y m á s ­
sal. A  tő zsd e  tö lti be  a  n y ilv á n o sa n  je g y z e t t  v á lla la to k  k ö z t 
az  é r té k p a p íro k k a l k a p c s o la to s  e s e m é n y e k b e n  a  k ö z p o n t 
sz e re p e t.
Hálózati irányítás
A hálózatokat alkotó vállalatok vezetésének első 
számú letéteményese saját központjuk. Miután önálló 
jogi entitásokról, struktúrákról van szó, természetes, 
hogy van saját vezetésük. E nélkül nem is lennének 
szervezetek. A probléma azonban az, hogy ki és ho­
gyan irányítja a hálózat egészét.
Abban az esetben, ha a hálózatban hierarchikus vis­
zonyok észlelhetők, akkor elég kézenfekvő, hogy a 
hatalmi helyzetben lévő hálózati tag egyben irányító 
szerepet is betölt. Ilyen a holdingközpont, a franchise- 
gazda, az ellátó vállalat -  hogy a korábbi példákra 
utaljunk. Érdemes megvizsgálni azonban, miként 
osztják el a vezetési kompetenciákat egymással az 
önálló vállalatok és a hálózati központok.1-^
Attól függően, hogy milyen a hálózat természete, 
célja eltérően alakul a központok közti munkameg­
osztás. Nagyjából azonosítani lehet azokat a vezetési 
funkciókat, amiket az egyes önálló szervezetek áten­
gednek vagy megosztanak a hálózati központokkal.
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Felhasználva a korábban bemutatott hálózat tipológiát 
ismertetjük tapasztalatainkat a vezetési kompetenciák 
megosztásáról.
Mindenek előtt rögzíthető, hogy a hálózatok általá­
ban a stratégiai problémákat szokták közösen megol­
dani. A stratégiaalkotás többnyire kikerül az egyes 
szervezetek központjából és hálózati szinten alakítják 
ki. A hálózati tagok ugyanakkor általában maguk ve­
zetik a tényleges műveleteket, mint termelés, szolgál­
tatás. Az operatív műveletek vezetése általában nem 
hálózati szintű.
A z  o p e ra tív  m ű v e le te k  irá n y ítá s a  k a p c s á n  m e g e m lít jü k  a z t a 
fe lfo g á s t ,  a m e ly  s z e rin t a v á lla la to k  alapvető képességeikkel 
á lta lá b a n  m a g u k  re n d e lk e z n e k . E z  a ló l is v a n n a k  k iv é te le k . 
A  g y o r s é tk e z te lő  f r a n c h is e - r c n d s z e re k b e n  p l. é p p e n  a 
g y o rsé tk e z é s  lé n y e g é t  je le n tő  k o n y h a te c h n o ló g ia , k is z o l­
g á lá s - te c h n ik a , é s  e llá tá s i  lo g is z tik a  k e rü l  ki az  e g y e s  v á lla l­
k o z ó k  k o m p e te n c iá já b ó l é s  v e sz ik  át a re n d sz e rg a z d a  m e g ­
o ld á sá t. A  h a g y o m á n y o s  é tte rm e k b e n  é p p e n  e ze k  je le n tik  a 
c é g  a la p v e tő  k é p e s sé g é t .  A  h á ló z a to so d á s  a k á r  a fé ltv e  k e ­
z e lt c o re  c o m p e te n c e  k é p e s sé g e k e t  is fe lü lírh a tja . H a so n ló  
ta p a sz ta la to k  a d ó d n a k  az  o u tso u rc in g  te rü le té n  is.
A hálózat tagjai közti együttműködés keretében 
ugyanakkor többoldalú, sőt kölcsönös szokott lenni a 
hálózat egészét befolyásoló problémák kezelése. A ta­
gok közti pénzügyi együttműködés, speciális finan­
szírozás, elszámolási kedvezmények például meglehe­
tősen tipikus hálózati jelenségek.
Termelési és/vagy szolgáltatási célú hálózatok ese­
tében az operatív vezetést, a gazdálkodást általában az 
a szervezet végzi, ahol az események zajlanak. A há­
lózat többnyire ellenőrző funkciókat tart kézben, mint 
pl. kontrolling, kapcsolódó tevékenységek programo­
zása, személyi kérdések.
Kereskedelmi, értékesítési hálózatok többnyire a 
marketing és az ellátás szervezés problémáit szokták 
közösen megoldani. Ezekben a kérdésekben az egyes 
hálózati tagok autonómiája korlátozott.
Működtető, üzemeltető hálózatok tagjai általában 
elfogadják, hogy testre szabott (customized) szolgál­
tatásokat kell nyújtaniuk. Ennek megfelelően a kiszol­
gálási szerződéseket a kölcsönösség és a kedvezmé­
nyezés jellemzi. Ebben nyilván jelentős szerepe van a 
hálózati kötődés mértékének, intenzitásának is.
Fejlesztő, innovatív hálózatok esetében fordul elő a 
leginkább, hogy az egyes hálózat alkotó tagok, szer­
vezetek igyekeznek a saját vezetési kompetenciájukat 
megőrizni. Azt, hogy egy fejlesztő cég érdeklődése, te­
vékenysége mire irányul igen nagy mértékben az ott 
dolgozók szakértelme és érdeklődése határozza meg. 
A fejlesztési hálózatok abban az esetben szoktak ope­
ratív vezetési szerep megosztásokat kialakítani, ha 
egymáshoz szerződéses kapcsolat köti őket.
Információs hálózatok vezetésében jellegzetesen 
elkülönülő szerepet játszik az információ gazdák és az 
információkezelők magatartása. Az utóbbi évekre jel­
lemző, hogy az információkezelők igyekeznek hatalmi 
helyzetbe hozni magukat. Ennek során meg akarják 
kaparintani az információk tulajdonjogát is, és ezzel 
hálózati központ szerepeket betölteni. Ilyen törekvések 
még az olyan nyílt informatikai hálózatokra is jellem­
zők, mint az internet vagy a média világ.
Emberi, személyközi hálózatok a valóságban a vál­
lalatokból álló hálózatok leképződései. Mint ilyenek 
jellegzetesen inognak a lojalitás és a személyi érvénye­
sülés közti pengeélen. Formailag a személyüket illető 
döntési kompetenciákat az a vállalat gyakorolja, ahol 
dolgoznak. A valóságban igen gyakran a hálózat egé­
szében igyekeznek érvényesülni.
Miután ezen lényeges vezetési sajátosságok fenn­
állnak, vissza kell térnünk ahhoz a kérdéshez: ki is ve­
zeti a hálózatot. Megállapítható, hogy egyetlen -  még 
bároly hatalmi pozícióban lévő -  szervezeti központ 
sem képes az egész hálózatot vezetni. A hálózatoknak 
több központja van. Ezek részben vezető, részben mint 
külső beavatkozók, irányító hatalommal rendelkeznek. 
A hálózat olyan szervezeti képződmény, amely veze­
tését szerepében, helyében, kompetenciáiban elkülö­
nülő központok látják el.
A hálózati központok elhelyezkedésére vonatkozó 
tapasztalatok változatosak. A monogám szervezetekre 
jellemző, hogy a vezetést gyakorló központok a pi­
ramis modellekben felül helyezkednek el. Kis szerve­
zetekben és hatalmi centrumokkal is rendelkező há­
lózatokban -  pl. holdingokban -  a központokat általá­
ban középen, azaz a résztvevőktől egyenlő távolság­
ban képzelik el. A gazdasági szervező jellegű tagokkal 
rendelkező hálózatok -  pl. franchise, dealership, elosz­
tó és ellátó rendszer -  a központot általában ezekhez a 
tagokhoz rendelik. Ezek a megközelítések azonban 
csak részben mutatnak arra, hogy mi a helyzet a több­
központúsággal.
A hálózatok jellegzetes központjai, azaz vezetési 
funkciókat gyakorlók a következők szerint helyezked­
nek el.
1. Minden hálózati tag (szervezet, vállalat) rendelke­
zik saját vezetési funkciókat ellátó központtal.
2. A hatalmi alapon szerveződő hálózatokban központ 
szerepet tölt be a hatalom birtokosa is. Ilyen pl. a 
tulajdonosi szervezet.
3. A szerződéses alapoti kapcsolódó hálózati tagok 
között, ha van olyan, amelyik e viszonyban meg­
határozó (esetleg diktáló) szerepet játszhat, akkor 
ez is központként funkcionálhat.
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4. Központ szerepet tölthet be a hálózati tagok ön­
kéntes, önszervező megállapodása vagy az ennek 
alapján létrehozott szervezet (pl. tőzsdetanács).
5. Központ szerepet játszhat a tagok együttműködése, 
tevékenységük összehangolása, a láthatatlan kéz 
diktálta racionalitás kölcsönös elfogadása, érvé­
nyesítése. Az ilyen központot nevezhetjük látens 
vagy virtuális központnak is.
Vizsgálódásaink során felmerült, hogy minden 
esetben van-e a hálózatoknak központja, azaz irányító 
ereje. Néhány esetben azt kell tapasztalni, hogy nincs 
központ vagy az annyira rejtetten, kódoltan működik, 
hogy nem azonosíthatók a nyomai. Elméletileg lehet 
ezt a helyzetet is látens központúnak nevezni. A va­
lóság azonban közelebb áll ahhoz, hogy nem minden 
szervezet rendelkezik valódi irányító központtal. 
Elfogadjuk azt a tapasztalatot, hogy léteznek központ 
nélküli hálózatok is (leszámítva az egyes vállalatokban 
lévő vezetési központokat).
Je lle m z ő e n  k ö z p o n t n é lk ü li h á ló z a t az  in te rn e t, a  m é d ia , 
a  G u te n b e rg  G a la x is ,  so k s z o r  a  tu d o m á n y o s  a lk o tá s . E z e k ­
b e n  a  h á ló z a to k b a n  jó l  a z o n o s íth a tó  c so m ó p o n to k  v a n n a k , 
de e z e k  n em  tö lte n e k  be  irá n y ító  sz e re p e k e t. A  s tra té g ia i 
s z ö v e ts é g e k  la z á b b  v á lto z a ta i  is k ö z p o n to k  n é lk ü l m ű k ö d ­
nek .
A probléma az, hogy ha nincs, vagy nem azo­
nosítható hálózati központ, akkor mi vezeti a hálóza­
tot. A választ a központ nélküli szervezetek vezetésére 
részben a látens, virtuális központoknál elmondottak 
adják meg. Érdemes azonban egy társadalmi analógiát 
is értelmezni. A társas együttélés kereteit jogszabályok 
adják. Ezeken túl azonban ismertek és hatnak etikai 
normák is. Ezek egy részét ugyan lehet kodifikálni, de 
ezen túl is vannak magatartási szabályok, szokások. A 
közösségi létet mindezek együttesen jellemzik.
A látens hálózatokra is jellemző, hogy nem szabály 
vagy hatalom, hanem magatartás alapú kapcsolódások 
alakulnak ki. Ezek magja az érdek lehet, de ismerünk 
más hálózati kapcsolódást befolyásoló hatásokat is.
E g y  b a n k , e g y  b iz to s í tó  ü g y fe le iv e l  e g y ü tt h á ló z a tk é n t 
m ű k ö d ik . A z  e g y e s  ü g y fe le k  a z o n b a n  se m m ifé le  lá te n s  
k ö z p o n t irá n y ítá s i k o m p e te n c iá já t  nen}, ig é n y lik  é s  n em  is 
fo g a d já k  e l. A z , h o g y  a p é n z in té z e tte l  m ily e n , m e d d ig  te r­
je d ő ,  m e d d ig  ta r tó  k a p c s o la to t  ta r ta n a k  fe n n  a u to n ó m  e lh a ­
tá ro z á s , m o n d h a tn i  é rd e k  a la p ú  d ö n té s . M á so ld a lró l ez  a 
h á ló z a t is -  m in t m in d e n  m ás -  re n d e lk e z ik  h á ló z a ti  e rő v e l, 
b e fo ly á ssa l. E z t a z o n b a n  n e m  le h e t k ö z p o n tk é n t é r te lm e z n i. 
V an a  h á ló z a tn a k  irá n y ítá s a , lé te z n e k  k ö lc sö n ö s  b e fo ly á so k  
a  p é n z in té z e t  é s  ü g y fe le i k ö z t. M e g je le n n e k  irá n y ítá s i fu n k ­
c ió k  is. M é g se m  tu d ju k  a  h á ló z a tb a n  a z o n o s íta n i az t a  k ö z ­
p o n to t,  a m e ly  a  p é n z in té z e t  a u to n ó m  d ö n té se in  tú l m e g ­
h a tá ro z h a tn á , h o g y  m ik é n t k e ll az  ü g y fe le k n e k  v ise lk e d n i. 
E n n e k  a  h á ló z a tn a k  n in c s  k ö z p o n tja ,  d e  m é g is  m ű k ö d ik .
Ú g y  lá tsz ik , m in th a  c sa k  a p é n z in té z e tn e k  len n e  v e z e té se , 
p e d ig  a h á ló z a t is h o z  „ sa já t"  d ö n té se k e t.  H a so n ló  a h e ly z e t 
e g y  b e fe k te té s i a la p  k l ic n sk ö ré v c l  és m á s  h á ló z a to k k a l is.
Akár azonosíthatók a hálózati központok, akár rejt­
ve maradnak, mindenképp hat a hálózat tagjai közt a 
spontán kommunikáció és befolyásolás is. Amennyi­
ben a hálózat tagjai valamilyen azonosítható módon 
összehangolják tevékenységüket, akkor ezt lehet köz­
ponti szerepnek értelmezni. Ahogy a társadalmak egé­
szét az erkölcs, úgy a hálózatok működését is befolyá­
solják közvetlenül nem látható tényezők. Ezek nélkül 
a hálózat kaotikus lenne. A nem látható tényezők kö­
zött kell megemlíteni az érdekek követését, a szokáso­
kat, az elvárások méltánylását és más, szofisztikáit ha­
tásokat. Ide sorolhatók még az érzelmek is.
A hálózatokban azonosítható a rendezésre, az 
együttműködés erősítésére vonatkozó törekvés. Ennek 
két módon szoktak eleget tenni. Az egyik a kommuni­
káció megszervezése, felértékelése. A tagok minél töb­
bet tudnak egymásról és közös tevékenységükről, 
annál inkább képesek azt befolyásolni. A másik mód­
szer a központok, irányító intézmények létrehozása. 
Ennek a két megoldásnak a hatására a spontánul kiala­
kuló kaotikus állapotok rendezett, irányítható, szabály­
ozott és ellenőrzött rendszerré alakulnak. A hálózatok 
konszolidálódnak. Néhány hálózatfajta már túllépett a 
tagok közti szerződésekkel szabályozott viszonyon és 
bevonult a törvénytárakba is. A hálózatok polgárjogot 
nyernek.
A  k o n sz e rn , h o ld in g , trö sz t, le á n y v á lla la t,  f ra n c h ise  h á ­
ló z a to k a t a  tö rv é n y e k  m á r  k e z e lik . N é h á n y  m á s  h á ló z a tfa jta  
é p p e n  m o s ta n á b a n  v o n u l be jo g i  a z o n o s ítá s á v a l  a le g a liz á lt  
v ilá g b a . I ly e n e k  p l. a  b e sz á llító i re n d sz e re k , a  ta r tó s  v á lla l ­
k o zó i m e g b íz á so k  stb . A  tá rs u lá so k k a l,  s z á m v ite l le l ,  a d ó z á s ­
sa l fo g la lk o z ó  jo g re n d  e z e k re  a h á ló z a to k ra  m á r  sp e c iá lis  
sz a b á ly o k a t ta r ta lm a z  és e z e k  k ö re  is n ö v e k sz ik . T e n d e n ­
c iá já b a n  a  h á ló z a t az  ü z le ti é le t e lfo g a d o tt  s z e rv e z ő d é se  
lesz , a m ire  az  ö n sz a b á ly o z á s  m e lle tt  sp e c iá lis  sz a b á ly o k  is 
é rv é n y e se k . É rd e k e s  e le m e  e n n e k  a  tö re k v é sn e k  p l. az  a  (p o ­
litik a i m e g fo n to lá s ú )  k o r lá to z á s , h o g y  a  g y ó g y sz e r tá ra k  p r i ­
v a tiz á c ió já n a k  az  vo lt a fe lté te le , h o g y  c sa k  b e té ti tá rs a s á ­
g o k  fo rm á já b a n  m ű k ö d h e tte k . J e le n le g  fo g la lk o z n a k  a ta r tó ­
san  e g y  c é g h e z  k ö tő d ő  ö n fo g la lk o z ta tó  v á lla lk o z á s o k  k o r lá ­
to z á sá v a l, a za z  az  ily e n  h á ló z a to k  s z a b á ly o z á sá v a l .  A  tő z s ­
de i c é g e k  ré sz é re  a  tö rv é n y  e rő s  ö n sz a b á ly o z á s i  k ö te le ­
z e ttsé g e t ír  e lő .
A hálózati gazdaság tulajdonságai
A hálózatosodott gazdaság viselkedése, szokásai 
több sajátos jegyet is viselnek. Ezek közül emelünk ki 
néhányat.
A hálózati tagokat egymással összekötő érdekeltsé­
gi rendszer általában bővebb, mint egy monolit szerve-
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zetben működő érdekeltségi viszony halmaz. Egyrészt 
érvényesülnek a hagyományos üzleti követelmények. 
A vállalatok a legjobb üzleteket akarják kötni, a 
legjobban ki akarják használni erőforrásaikat. Emellett 
megnövekszik annak a fontossága, hogy tartós üzle­
teket, tartós kapcsolatokat alakítsanak ki. Ez végered­
ményben azt jelenti, hogy a hálózathoz való tartozás, 
ennek fenntartása is jelentős stratégiai cél.
Ugyanezt a problémát úgy is megfogalmazhatjuk, 
hogy az alapkérdés már nem csak az, hogy milyen 
üzleteket tudnak létrehozni. Legalább ilyen fontos az 
is, hogy kimaradjanak-e egy hálózatból, kapcsolati 
rendszerből, vagy bent legyenek. Sok érv szól a mel­
let, hogy a konkrét ügyleti döntésekben a bent marad­
ni legalább olyan fontos, mint az, hogy jól járjanak.
A fentiekből következően az a dilemma, amit rövid 
vagy hosszú távú érdekek közti ellentmondásnak szok­
tak jellemezni, a hálózatokban egyértelmű. A hálózat 
hosszabb távú elkötelezettséget jelent, mint azt már 
maga a hálózat fogalom is meghatározza. A tagok egy­
más közti kapcsolat rendszere minél intenzívebb, 
annál szorosabb hálóról beszélhetünk.
A hálózati tagok együttműködése során néhány 
alapelv is érvényesül. Ezek közt kell megemlíteni a to­
leranciát, azaz a más hálózati tagok érvényesülésének 
elviselését és támogatását. Másik jellegzetes viselke­
dési norma az érdekkövetés. Ez természetesen nem 
csak a hálózati tagok, de minden üzleti (és egyéb) 
szervezetre is jellemző. A hálózaton belül azonban a 
különböző érdekek szinergikus hatásokkal egymást 
erősítik, azaz a hálózat összteljesítményét támogatják. 
Ennek megfelelően a hálózati tagok parciális érde­
keiket annak fényében is értékelik, hogy ez az össztel­
jesítményekre milyen hatást gyakorol.
Az érdekek megjelenítésének hálózati sajátossága, 
hogy a versengés helyébe a tagok között a kooperáció 
lép. A verseny a hálózati tagok között is fennállhat, de 
jellemzően inkább a kívülállók és a tagok közt élesebb. 
Egy termelési hálózaton belül természetesen a beszál­
lítók egymással is versengenek, de nem ez a jel­
legzetes együttműködés. A hálózatok esetében ugyanis 
az egyéni vállalati teljesítmények mellett a rendszer 
közös teljesítménye is jelentős motiváló erő és egyben 
teljesítmény mérce.
A hálózati tagok arra törekednek, hogy a kapcsolati 
rendszeren belül helyzetüket megszilárdítsák. Ennek 
egyik módja az, hogy az esetleges egyirányú kapcsola­
tokat kölcsönössé, ezzel az esetleges kiszolgáltatottsá­
got is mérsékeltebbé tegyék. A diktáló, erőfölényt mu­
tató kapcsolatokat a hálózaton belül igyekeznek parti­
cipate tulajdonságúakká átalakítani.
J e l le g z e te s  h á ló z a ti  fo rm a  az  a lv á lla lk o z á s , a b e sz á llí tá s .  H a  
a  m e g re n d e lő  azo n  tú l, h o g y  m e g v e sz i a b e sz á llí tó k , a lv á l­
la lk o z ó k  te l je s ítm é n y e it  e g y b e n  e l is  ad  n e k ik  p l. te c h ­
n o ló g iá t, lo g is z tik a i  v a g y  m a rk e tin g s z o lg á lta tá s t ,  a k k o r  a 
k a p c so la t é s  az  é rd e k e k  k ö lc s ö n ö se b b é  v á ln a k .
A fentebb felsorolt jellegzetességeket hálózati nor­
maként, közös magatartási szokásként is értékelhetők.
A hálózatosodás értékelhető gazdasági kockáza­
tokkal, veszélyekkel is párosul. Az intenzív, stabil kap­
csolatok következtében olyan veszély források is meg­
jelennek, amelyek a magányos, nem hálózatosodon 
vállalkozásokat kevésbé fenyegetik.
Az egyik ilyen kockázati tényező a láncreakciók 
veszélye. A hálózat valamely pontján bekövetkező baj 
sokkal gyorsabban eléri a hálózati tagokat, mint a 
kívülállókat. Üzleti drámák esetén nem csak egy érin­
tett vállalat szenvedi meg a problémát. A hálózatába 
tartozó valamennyi vállalkozás kisebb vagy nagyobb 
mértékben veszélyeztetetté válik.
A  k i le n c v e n e s  é v e k  e lső  fe lé b e n  a  m a g y a r  g a z d a sá g o t j e ­
len tő s  c ső d h u llá m  é r te  e l. A z  e le m z ő k  k im u ta ttá k , h o g y  a 
p ro b lé m a  h á tte ré b e  e g y  s a já to s  je le n s é g ,  a  körbetartozás 
v o lt k im u ta th a tó . A  s z á llító  n e m  k a p ta  m e g  a  p é n z é t,  m e rt a  
v e v ő  sem  ju to t t  h o z z á  a  m a g á é h o z . A  v e v ő  é s  e la d ó  k a p c s o ­
la tb a n  á lló  c é g e k  a  k ö lc s ö n ö s  ta r to z á so k  o k á n  f iz e té s k é p te ­
len n é  v á lta k . A  p ro b lé m á t ré sz b e n  ú g y  o ld o ttá k  m eg , h o g y  a 
ta r tó s  k a p c s o la tb a n  á lló k  (a z a z  h á ló z a to s o d o n  c é g e k )  n em  
a lk a lm a z ta k  jo g i  lé p é se k e t e g y m á s  e lle n . N e m  k e z d e m é ­
n y e z te k  c ső d ö t, fe ls z á m o lá s t ,  v é g re h a jtá s t .  A  h á ló z a to n  b e ­
lü l m ű k ö d ö tt  a  sz o lid a r itá s .
A láncreakciókra való hajlam más összefüggésben 
dominó hatásként is értelmezhető. Ha az egyik hálóza­
ti tag megbukik, összeomlik, akkor magával ránthatja 
a vele közvetlen kapcsolatban álló többi tagot is.
A  m a g y a r b a n k sz ek to rt a k i le n c v e n e s  é v e k  e le jé n  tö b b  a lk a ­
lo m m al is szan á ln i k e lle tt. E n n e k  a m ó d sz e re  a  k o n sz o lid á ­
lás vo lt, aza z  az á llam  k o n sz o lid á c ió s  k ö tv é n y e k e t b o c sá to tt  
ki a b e h a jth a ta tla n  k ö v e te lé se k  fe d e z e té re . A  v e sz é ly  u g y a n is  
az  vo lt, h o g y  nem  e lé g  e g y  v ag y  k é t b a n k o t m eg m e n te n i, 
m ert a d o m in ó h a tá s  -  a k e re sz tf in a n sz íro z á so k  in te n z ív  e lte r ­
je d tsé g e  o k á n  -  az  e g ész  re n d sz e r t fe ld ö n th e tte  v o ln a , ha  c sa k  
eg y  je le n tő s  b an k  is f iz e té sk é p te le n n é  v á lik . E z  tö rté n t 1996- 
ban  K ö zép - és D é l-A m e rik á b a n , 1 9 9 7 -tő l p e d ig  a tá v o l-k e le ti  
b a n k ren d sz e rek b e n . E z  a  fé le le m  (is) v e z e tte  a  m a g y a r  p é n z ­
ügy i k o rm á n y z a to t a rra , h o g y  a P o s ta b a n k o t a k ö ltsé g v e té s  
te rh é re  1999-ben  h ir te len  tö b b , m in t 150 m illiá rd d a l sz a ­
ná lták . N em  a k arták , h o g y  a d o m in ó k  fe lb o ru lja n a k .
A hálózatok egyébként is igen hajlamosak a vírusos 
fertőződésre. Ha valamelyik hálózati tag valamilyen 
üzleti betegséget kap, akkor a hozzá közel álló hálóza­
ti tagok sokkal könnyebben fertőződnek, mint a kí­
vülállók. Ez a hajlam nem csak élőlény csoportokra 
vagy informatikai rendszerekre jellemző, de minden­
féle -  így a gazdasági -  hálózatokra is.
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A harmadik évezred elején a világot több recesz- 
sziós, depressziós hullám öntötte el. Ennek egyik oka 
a globalizáció óriási mérete. A világgazdaság komplex 
rendszert alkot. Ha az USA gazdasági fejlődése lelas­
sul, akkor ez közvetlenül fékezi az európai vagy a 
távol-keleti fejlődést is. Azt, hogy a világ tőzsdéi erő­
sen hasonló mozgásokkal reagálnak jelenségekre attól 
függetlenül, hogy milyen vállalatok részvényeit jegy­
zik ennek a hálózati vírushatásnak a következményei. 
Végül is a magyar tőzsde alakulásában ez a recessziós 
vírus sokkal nagyobb szerepet játszik, mint a hazai 
gazdaság teljesítményei.
Összefoglalás
A hálózatok az üzleti életben kialakult spontán 
szerveződések. Tagjaik vállalatok, amelyek a közös 
teljesítmény növelése érdekében valamilyen -  részben 
szabályozott, részben szokásokon és érdekeken alapu­
ló együttműködést valósítanak meg. Ennek az együtt­
működésnek két tartó pillére alakult ki. Az egyik a 
hálózati tagok közti intenzív kommunikáció. A másik 
az egyes szervezetek felett átívelő közös irányítás. Ez 
a tanulmány csak a kibernetikai, azaz a vezetési és 
kapcsolódási problémákra irányul. A vezetési kérdé­
seket itt irányítási problémaként tárgyaljuk. A kap­
csolódásokat a hálózatok természetéről már elmondot­
takon túl a koordinációs problémákkal azonosítjuk.
A szervezeti kibernetika előbb említett két össze­
tevője szabályozott, látható, de a hagyományos szer­
vezet-elemzési módszerekkel követhetetlen formák­
ban is megvalósulhat. A hálózatok jogi keretei kia­
lakulóban vannak.
A különböző üzleti tevékenységek -  mint termelés, 
kereskedelem, szolgáltatás, fejlesztés stb. -  más és 
más természetű hálózatokat alkotnak. Ezek eltérő jel­
leggel, irányítással, koordinációval működnek. Közös 
azonban valamennyiben, nogy a hálózatokat alkotó 
szervezetek látható vagy láthatatlan módon olyan köz­
pontokat, irányító megoldásokat alakítanak ki, ame­
lyek vezetési kompetenciáit elismerik. A központok és 
a hálózat tagjai közt megvalósuló koordináció jelenti 
magának a hálózatnak az irányítását.
A hálózatosodás új veszélyeket jelent a részt vevő 
vállalatoknak. A szoros kapcsolódások következtében
a gazdasági problémák sokkal erőteljesebben szivá­
rognak át a hálózati tagok között, mint a függetlenebb 
szervezetek felé. A hálózati tagok közti együttműködés 
az élő szervezeti rendszerekre jellemző együttmozgás 
is színesíti.
Lábjegyzetek
1 Vezetés alatt ebben a tanulmányban a szervezeten belüli, hie­
rarchikusan is azonosítható, legitim jogosítványok gyakorlását 
értjük. A vezetés zárt hatásláncú irányítás, része az irányított 
rendszernek.
2 Irányítás alatt ebben a tanulmányban a szervezeten kívüli, nem 
hierarchikus, nem feltétlenül legitimált lehetőségek kihaszná­
lását értjük. Az irányítás nyílt hatásláncú folyamat
 ^Szervezet alatt ebben a tanulmányban az emberekből is álló, 
tudatosan kialakított, strukturált, célokkal és vezetéssel rendel­
kező csoportokat értjük, amelynek tagjai közt együttműködés, 
munkamegosztás alakult ki. Általában legitim formát öltenek
4 A hálózatok értelmezését, természetét a következő fejezetekben 
mutatjuk be.
A szervezetek és környezetük közti kölcsönösség elemzésével 
foglalkoznak a kontingencia-elmélet megállapításai. A sokszínű 
elmélet alapvetése (általában) az, hogy a környezet mint kontin- 
gencia (feltétel) közvetlen hatással van a szervezet működésére, 
felépítésére és teljesítményeire
6 The business of business is business.
 ^A hálózat szónak a szakirodalomban többféle angol értelmezése 
ismert. Többnyire a network szót használják a szervezetekből 
álló hálózatokra, de értelmezik a linked (kapcsolt) kifejezést is. 
Az informatikai hálókat web-nek nevezik. Modell értelemben 
használják a grid (rács) kifejezést is. Rendszer tartalommal elő­
fordul, hogy a mesh fogalmat alkalmazzák. Matematikai érte­
lemben a hálózatot (kissé pontatlanul) gráfnak, illetve speciális 
halmaznak is lehet értelmezni.
 ^A kibernetika a kapcsolódások és a vezérlés (vezetés) közös tu­
dománya.
^ Üzleti értelemben nem tekintjük a pénzügyi hálózat részének az 
állammal, önkormányzatokkal kapcsolatos, hatósági jellegű el­
számolások megszervezését, lebonyolítását, ellenőrzését.
'0  Modernizáció alatt az új, eddig a gyakorlatban nem hasznosított 
ismeretek használatba, alkalmazásba vételét értjük.
*' A virtuális a közvetlenül nem azonosítható, csak lehetőségként 
létező jelenséget jelent. A virtuális hálózat azonban nem csak 
lehetőség, de valóság is. Ilyen értelemben a szóhasználat pon­
tatlan. Helyesebb a látens (lappangó) hálózat elnevezés, mert 
jobban utal a valóságban létező, de a klasszikus szervezeti struk­
turális azonosítás eszközeivel nehezen kimutatható jellegre.
*2 Szervezeti értelemben a modul cserélhető és helyettesíthető ele­
meket (tagvállalatokat) jelent. A műszaki tudományokban hasz­
nált modul fogalomhoz képest azonban a modulok a hálózatban 
nem kell, hogy szabványosítottak vagy tipizáltak legyenek. 
Hálózati központ alatt olyan irányítási funkciókat ellátó szemé­
lyeket és/vagy intézményeket lehet érteni, amelyek a hálózat 
egészére, annak tagjaira vonatkozóan is rendelkeznek legalizált 
vagy hallgatólagosan elfogadott vezetési kompetenciákkal.
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